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Eugenio Caperchione e Elena Zuffada presentano il contributo “Sistema del valore e 
sussidiarietà aziendale tra profit e non profit”, pubblicato da Clara Caselli nel 2012 
all’interno del volume “La sfida del cambiamento. Superare la crisi senza sacrificare 
nessuno”, a cura di Lorenza Violini e Giorgio Vittadini, per l’editore BUR. 
 
 




Tra i molti temi trattati da Clara Caselli nella sua attività accademica, è 
certamente opportuno ricordare quello della sussidiarietà aziendale, e delle 
implicazioni che questa riveste per tutte le aziende, profit, non profit e pubbliche. 
Suggeriamo a tal fine di riprendere Caselli (2012), un contributo maturo di Clara 
che bene evidenzia il suo pensiero. 
Gli spunti che l’articolo offre sono molteplici e di sicuro interesse, come ogni 
lettore potrà agevolmente constatare. Ne segnaliamo di seguito alcuni, che 
documentano l’attualità e la rilevanza delle riflessioni della compianta collega. 
L’articolo, in linea con la tradizione economico-aziendale italiana, sottolinea 
con vigore la centralità della persona nell’attività d’impresa e più in generale nello 
svolgimento dell’attività economica di produzione e consumo. Emerge però un 
tratto distintivo, il tentativo di trovare un punto di incontro tra i bisogni più alti 
dell’uomo e le sue tensioni ideali da un lato e i comportamenti concreti 
dell’imprenditore e i criteri sottesi alla condotta d’impresa dall’altro. La ricerca del 
successo imprenditoriale secondo la triplice dimensione economica, competitiva 
e sociale (Coda, 1988) discende dalla natura stessa dell’uomo e dalla 
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”aspirazione di ognuno ad andare al di là delle terre conosciute seguendo 
l’urgenza del proprio cuore” (Caselli, 2012, p.154): il “comportamento 
dell’imprenditore non è riconducibile esclusivamente a variabili di tipo economico” 
(ib.). Lo stesso carattere di durabilità dell’azienda è interpretato come l’esito del 
“desiderio di lasciare nella realtà e nella storia … un segno del proprio 
passaggio” (ib., p.155); l’autonomia infine, tratto distintivo del fenomeno 
aziendale, è correlata alla “idea del valore del proprio essere uomini liberi in tutta 
la pienezza dei loro legami” (ib.). La centralità della persona nello svolgimento 
delle attività economiche porta quindi a rimarcare la dimensione comunitaria 
dell’azienda, costituita per la ricerca di un bene comune.  
Un secondo elemento che connota in modo innovativo il pensiero di Clara, in 
particolare in questo contributo, è il delineare con chiarezza un nuovo ruolo 
dell’impresa nella società moderna. Il fine dell’impresa non è solo la realizzazione 
di un profitto, che rappresenta tanto un necessario indicatore dell’efficienza nella 
gestione quanto addirittura una “responsabilità” (ib. p.151) ma anche la creazione 
di valore. Ciò implica necessariamente la tensione verso il conseguimento di 
risultati soddisfacenti anche in termini di relazioni con gli interlocutori sociali 
interni ed esterni all’impresa. I risultati sociali sono quindi l’efficace 
manifestazione della responsabilità sociale dell’impresa. Una simile concezione 
fa sì che l’impresa diventi un soggetto che soddisfa una molteplicità di bisogni. 
D’altra parte i bisogni o meglio i disagi di cui Caselli (ib., pp.159-160) 
acutamente osserva l’esistenza, tanto nei Paesi ad economia avanzata quanto in 
quelli emergenti, sono bisogni che richiedono risposte complesse e articolate, 
che necessitano l’intervento di competenze di soggetti diversi. 
La centratura sulla creazione di valore rende pertanto l’impresa un elemento 
cardine della rete o meglio della filiera attraverso cui trovano risposta i complessi 
ed articolati bisogni della persona. Si ridefiniscono così anche i rapporti (e questo 
è il terzo elemento interessante dell’articolo di Caselli) tra gli attori del sistema 
sociale che, agendo in una logica di sussidiarietà aziendale, concorrono a 
formare la tessitura del valore. 
Gli attori del sistema socio-economico diventano quindi protagonisti 
economico-sociali (ib., p.161) e sono chiamati ad essere “responsabili 
dell’originalità della propria mission” (p.165), in quanto “soggetti dotati di 
un’identità” e perciò coinvolti in “un processo in cui tutti cooperano e sono 
responsabili in solido rispetto alla creazione di un qualcosa che è 
qualitativamente diverso ed è descrivibile come un tessuto, una trama di una 
società dove vale la pena vivere”. 
L’idea di valore cara all’Autrice non si ferma dunque ad una “dinamica 
economica” reddituale o competitiva, ma “chiama pesantemente in causa … la 
dinamica delle cose che non hanno prezzo e che si legano alle convinzioni, agli 
ideali, alle speranze, che muovono gli uomini di tutti i tempi” (ib., p.155). 
In questo nuovo quadro di relazioni tra attori, lo stesso ruolo delle 
amministrazioni pubbliche può essere rivisto: eliminando i “costi della non 
sussidiarietà”, quali ad esempio assistenzialismo, anonimato delle risposte, 
verticismo, “aumenta la sostanza della democrazia e la partecipazione (ib., 
p.168). Ciò d’altronde è in linea con una “visione antropologica” che esprime una 
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“totale fiducia” nella capacità della persona “di conoscere e organizzare la 
risposta ai propri bisogni, di sviluppare creatività e innovazione sociale sia da 




2. Dallo studio all’azione: Clara Caselli imprenditrice sociale 
 
 
Dal contributo esaminato, come in molti altri scritti di Clara Caselli, emerge 
dunque una chiamata ad una diversa responsabilità, ad un diverso modo di agire 
di chi guida le imprese, e di chi in esse opera. 
Tanto potrebbe bastare per assegnare alla collega un posto di rilievo nella 
disciplina da lei professata. Ma Clara ha fatto di più: non si è limitata a studiare 
l’economia, ma ha anche agito, per un lungo periodo, come imprenditrice sociale.  
Se si guarda al lavoro da lei svolto a Lima, e in tutto il Perù, per più di dieci 
anni, non si può infatti non notare l’unità tra la concezione dell’attività economica, 
ed in particolare dei suoi fini, e la modalità con cui Clara si è impegnata ed 
adoperata con grande pazienza e spirito di sacrificio per contribuire a costruire 
delle opere sociali ed imprenditoriali, e per loro tramite una società dove valga la 
pena vivere. 
Lungi dal voler fare l’apologia di una persona, che tra le sue doti aveva il 
senso del proprio limite, non possiamo non ricordare che a Lima, nel Cono Norte, 
una zona allora degradata, Clara contribuì in maniera decisiva alle fasi di start-up 
e consolidamento della Universidad Católica Sedes Sapientiae, un piccolo 
Ateneo rapidamente cresciuto in dimensioni e in reputazione. Ciò che la animò in 
tale azione, assai più che una preoccupazione di tipo accademico, fu la 
consapevolezza del grande disagio sociale di quella parte di Lima, e l’attenzione 
ai bisogni effettivi delle persone, in primis l’educazione e il lavoro: senza 
aspettare che la risposta venga dagli esperti, si richiede “la messa in moto di un 
grande processo di dinamismo, di innovazione sociale, a partire dai valori positivi 
e dalle esigenze fondamentali di ciascuna persona… rompendo lo scetticismo e il 





3. Un ricordo personale 
 
 
Clara aveva molto chiara l’importanza dell’amicizia, dei legami. Chi scrive 
queste note ha avuto il privilegio di incontrarla a Lima e di vedere come in lei la 
dedizione al lavoro si accompagnasse ad una grande capacità di coinvolgere 
sugli obiettivi colleghi e collaboratori e di mantenere con loro una forte relazione 
personale. 
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Ci siamo quindi trovati a nostra volta inseriti in una trama di rapporti di 
amicizia, che sono per noi un dono da conservare. 
Clara era anche assolutamente certa del senso della vita e non aveva timore 
di portare i suoi ospiti dal Señor de los Milagros, il patrono di Lima – il Padrone di 
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